Bronnen van innovatie in de vrijetijdssector by Faché, Willy
Efficiëntie en effectiviteit
in de vrije tijd
Mei 2014
00_Voorwerk.fm  Page 1  Wednesday, May 21, 2014  8:45 AM
Colofon
Hoofdredacteur: Amand Dewaele, onderzoeker, HRM consultant en begeleider
Het handboek “Efficiëntie en effectiviteit in de vrije tijd” wordt uitgegeven door Uitgeverij Politeia.
ISSN = 2032-4049
Behoudens de uitdrukkelijk bij wet bepaalde uitzonderingen mag niets uit deze uitgave worden
verveelvoudigd, opgeslagen in een geautomatiseerd gegevensbestand of openbaar gemaakt,
op welke wijze ook, zonder de uitdrukkelijke, voorafgaande en schriftelijke toestemming van de
auteur(s), de redactie en de uitgever.
Copyright Uitgeverij Politeia nv
Ravensteingalerij 28
1000 Brussel,
tel. (02) 289 26 10
fax (02) 289 26 19
info@politeia.be
www.politeia.be
00_Voorwerk.fm  Page 2  Wednesday, May 21, 2014  8:45 AM
2.5.3. Het formuleren van doelstellingen 74
2.5.3.1. De algemene en/of strategische doelstellingen 76
2.5.3.2. De concrete en/of operationele strategische 
doelstellingen 77
2.5.3.3. Het SMART-principe vs andere acroniemen 78
2.5.3.4. Het SMART-principe uitgediept – met voorbeelden 81
2.5.3.5. Het formuleren van strategische en operationele 
doelstellingen 90
2.5.3.6. Doelstellingen in het toekomstplan 94
2.5.4. Het formuleren van resultaatsindicatoren 95
2.5.4.1. Het belang van meten 95
2.5.4.2. Soorten indicatoren 96
2.5.4.3. Definiëren van indicatoren 100
2.5.4.4. Vastleggen van het meetplan 101
2.5.4.5. Indicatoren: afsluitend 108
2.6. Fase 6: De strategie 108
2.6.1. Inzet van medewerkers en middelen 109
2.6.1.1. Inzet van medewerkers 109
2.6.1.2. Inzet van middelen 112
2.6.2. Het formuleren van actieplannen 114
2.6.2.1. Het opstellen van actieplannen 114
2.6.2.2. De inhoud van actieplannen 116
2.6.3. Expliciete toetsing aan de eisen van de regelgeving 117
2.7. Fase 7: De afronding 119
2.7.1. Evalueren en bijsturen 119
2.7.2. De redactie van het beleidsplan 121
2.7.3. Lessen voor de volgende keer 123
Hoofdstuk 3.
Bronnen van innovatie in de vrijetijdssector 1
3.1. Kenmerken van sociale innovaties 1
3.1.1. De sociale dimensie 1
3.1.2. Een bottom-up, inclusief en collaboratief innovatieproces 2
3.1.3. Het nieuwheidsaspect 5
3.1.4. Incrementele verbeteringen leiden soms naar fundamentele 
innovaties 5
3.1.5. Creatieve kritiek 8
3.1.5.1. Het ontstaan van kunstencentra 8
3.1.5.2. Het ontstaan van de alternatieve jongereninformatie- 
en -adviescentra 9
3.1.5.3. De invloed van ‘censors’ bij innovatieprocessen 11
Aflevering 18 – mei 2014 Inhoudstafel / 17
Inhoudstafel  Efficiëntie en effectiveit in de vrije tijd
00_Voorwerk.fm  Page 31  Wednesday, May 21, 2014  8:45 AM
3.2. Noodzaak tot sociaal innoveren en opportuniteiten voor sociaal 
innoveren 13
3.2.1. Technologische innovaties zijn een opportuniteit voor sociale 
innovaties 13
3.2.1.1. Integratie van internet in de bibliotheek leidt tot 
innovatie van de functie van de bibliotheek 13
3.2.1.2. Bezoek aan een museum digitaal voorbereiden en 
nabeleven 14
3.2.1.3. Internet kan een opportuniteit of de ondergang voor 
een reisagent betekenen 15
3.2.2. Nieuwe maatschappelijke behoeften vragen om sociale 
innovaties 19
3.2.3. Nieuwe wetenschappelijke inzichten in vrijetijdsgedrag 20
3.2.4. Verbeteringen hebben soms negatieve neveneffecten 22
3.2.5. De levenscyclus van culturele en vrijetijdsprogramma’s 24
3.2.6. Competitie om de vrije tijd 26
3.2.6.1. In de competitie tussen vrijetijdsactiviteiten speelt de 
belevingswaarde van het aanbod in toenemende 
mate een prominente rol 27




Inhoudstafel / 18 Aflevering 18 – mei 2014
 Efficiëntie en effectiveit in de vrije tijd Inhoudstafel
00_Voorwerk.fm  Page 32  Wednesday, May 21, 2014  8:45 AM
Hoofdstuk 3.
Bronnen van innovatie in de vrijetijdssector
Willy Faché
Wanneer we mensen vragen innovaties van de laatste jaren op te noemen, dan zullen
de meesten, microprocessors, het internet, smartphones, kitesurfingboards e.d.
noemen; allemaal innovaties op het technologische vlak. Zelden worden sociale inno-
vaties genoemd. Nochtans maken ze een integraal deel uit van ons dagelijkse leven
en hebben ze betrekking op alle maatschappelijke sectoren: gezondheidszorg, maat-
schappelijke dienstverlening, onderwijs, urbanisatie, cultureel werk, sociaal-cultureel
werk, recreatiewerk, tijdsordening en vakantie.
Recentelijk is er beleidsaandacht voor sociale innovaties ontstaan, zowel op natio-
naal als op internationaal niveau. Vlaams minister Ingrid Lieten lanceerde in 2013 een
eenmalige oproep voor ‘Sociale Innovatie’-projecten en voorzag hiervoor in een
totaalbudget van 1 miljoen euro. Ook op Europees niveau is er aandacht voor sociale
innovatie. De EU besteedde in haar groeistrategie voor de komende tien jaar aan-
dacht aan sociale innovatie in het ‘Horizon 2020 Kaderprogramma’.
In de literatuur zijn vooral de voorbije jaren talrijke voorstellen voor definities van
sociale innovatie geformuleerd. Het is niet relevant voor dit hoofdstuk een overzicht
van die verschillende definities te geven en te analyseren. In dit hoofdstuk zal ik mij
beperken tot een bespreking van de kenmerken van sociale innovaties. Daarna
behandel ik de bronnen (aanjagers) van sociaal innoveren. In een volgend hoofdstuk
bespreek ik hoe organisaties kunnen innoveren.
3.1. Kenmerken van sociale innovaties
3.1.1. De sociale dimensie
In de jaren 1980 hadden de definities van sociale innovatie vooral aandacht voor de
maatschappelijke behoeften, noden en problemen, zoals het volgende voorbeeld
illustreert. Het Institute for Social Inventions, een Engelse denktank opgericht in 1985
met de bedoeling allerlei ideeën en experimenten in verband met niet-technologische
innovaties voor het verbeteren van de levenskwaliteit bekend te maken, definieerde
sociale innovatie als volgt: “A social invention is a new and imaginative way of tack-
ling a social problem or improving the quality of life. Unlike a technical invention, it
tends to be a new service, rather than a product or patentable process, and there
tends to be no money in it” (Albery & Mills, 1986: 3).
Op basis van mijn analyse van deze en andere definities, omschreef ik in een inleiding
van een themanummer van het Tijdschrift voor agologie sociale innovaties als volgt:
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“Sociale innovaties doen zich overal voor waar zich maatschappelijke behoeften,
noden en problemen voordoen, waaraan nog niet eerder op een bevredigende wijze
werd tegemoetgekomen en waar personen het initiatief nemen om een nieuw en
meer effectieve sociale praktijk te ontwikkelen, die poogt tegemoet te komen aan die
bepaalde maatschappelijke behoeften” (Faché, 1987).
Eind jaren 1990 werd in de definities in Vlaanderen en Nederland vooral gefocust op
de vernieuwing van de organisatie van arbeid en van het arbeidsproces om maximaal
competenties te benutten, gericht op het verbeteren van de bedrijfsprestaties en ont-
plooiing van talent. Een belangrijke oorzaak voor deze verenging van de definitie is de
vaststelling van de achterblijvende arbeidsproductiviteitsgroei in de EU ten opzichte
van de VS. Sinds 1995 maakte de VS een versnelling door van de arbeidsproductivi-
teit, terwijl de EU wat terugzakte. Sociale innovatie werd gezien als een belangrijk
middel om de ontstane kloof met de VS te dichten (Taskforce Sociale Innovatie in
Nederland, 2005).
Actueel wordt sociale innovatie weer ruimer gedefinieerd dan werkplekinnovatie.
Vlaams minister Ingrid Lieten hanteert bijvoorbeeld in haar oproep voor sociale inno-
vatieprojecten een ruimere definitie: “Sociale innovatie is elke innovatie die: a) structu-
reel gericht is op het invullen van een maatschappelijke behoefte, zoals bijvoorbeeld
het aanpakken van de multidimensionale maatschappelijke problemen van de meest
kwetsbare groepen in de samenleving; b) en een nieuw of significant verbeterd pro-
duct, dienst, proces, marketingmethode of organisatiemodel bevat. Innovatie gaat
dus verder dan het louter aanpassen van een product, dienst, proces of concept
waarbij de wijziging zich beperkt tot de al aanwezige eigenschappen. Innovatie reali-
seert veranderingen door het toevoegen van nieuwe eigenschappen/functies of door
een andere realisatie van functies.” Prioritaire thema’s die in aanmerking kwamen
voor subsidie waren sociale inclusie en verstedelijking.
3.1.2. Een bottom-up, inclusief en collaboratief innovatieproces
In recente literatuur over sociaal innoveren wordt niet alleen aandacht besteed aan
het resultaat, maar evenzeer aan het innovatieproces waardoor deze innovaties wor-
den gegenereerd en wie bij het innovatieproces is betrokken. Volgens Hubert (2010)
moet sociaal innoveren niet alleen betrekking hebben op innovatieve oplossingen,
maar ook op nieuwe vormen van organisatie en interacties om maatschappelijke
noden aan te pakken. “We define social innovations as new ideas (products, services
and models) that simultaneously meet social needs (more effectively than alternati-
ves) and create new social relationships or collaborations. In other words they are
innovations that are both good for society and enhance society’s capacity to act”
(Hubert et al., 2010).
Daarenboven vinden Caulier-Grice en collega’s (2012) dat dit proces gekenmerkt
moet zijn door een empowering van die betrokkenen die nu dikwijls ondervertegen-
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woordigd zijn, met name kansarme en gemarginaliseerde bevolkingsgroepen. De
empowering-dimensie is een belangrijk aspect van sociale innovatie, dat dikwijls
ondergewaardeerd wordt bij sociale innovatieprocessen. Dit aspect wordt door deze
auteurs als volgt verwoord “the process of social innovation is as important as the
aim or the outcome (meeting a social need more effectively than existing solutions)”.
Zij verdedigen dat “ the process of social innovation enhances society’s capacity to
act by, amongst other things, creating new roles and relationships, developing assets
and capabilities and/or better using assets and resources. […] The process of social
innovation will often entail changes in social relations, especially in terms of gover-
nance, and increase the participation of vulnerable, marginalised and/or under-repre-
sented groups. In this sense, social innovation involves changes in power relations
and increasing the socio-political capabilities and access to resources of beneficiaries
– thereby enabling them to better meet their own needs. […] The core idea, often ter-
med ‘co-production’, is that people who use services are hidden resources, not
drains on the system, and that no service that ignores this resource can be efficient.
Co-production goes well beyond the idea of user engagement or consultation.
Rather, it is about shifting responsibility and resources from professionals to users
and involving people in the delivery of their own services.”
De kerngedachte van deze visie is dat de mensen die gebruikmaken van sociale
innovaties verborgen hulpbronnen zijn. Het negeren van de medewerking van de
doelgroep aan het innovatieproces heeft tot gevolg dat de innovatie niet altijd efficiënt
en effectief verloopt. Het pleiten voor coproductie gaat veel verder dan het idee van
betrokkenheid van gebruikers of inspraak. Integendeel, het gaat over het verschuiven
van de verantwoordelijkheid en de hulpmiddelen van professionals naar de gebrui-
kers en de medewerking van de doelgroep bij het tot stand komen van de innovatie.
Concreet houdt dit in dat alle stakeholders en doelgroepen zo veel mogelijk van bij de
aanvang van het innovatieproces betrokken zijn in een inclusieve en open samenwer-
king.
De democratiseringsdimensie van sociaal innoveren, die in de bovenstaande citaten
wordt verdedigd, is een opkomende trend. De democratiseringstrend is tweeledig.
Een eerste betekenis heeft betrekking op een toenemend aantal innovaties die de
bedoeling hebben de toegang tot bepaalde voorzieningen te democratiseren. Op het
vrijetijdsdomein is de golfsport een recent voorbeeld. De golfsport had in de beginpe-
riode een elitair karakter. Momenteel kent die sport in Vlaanderen een bepaalde vorm
van democratisering. In het Vlaamse Golfmemorandum van 23 juni 2003 bepleit de
Vlaamse Regering bij de golfsector om de helft van alle nieuwe terreinen te voorzien
als zogenaamde ‘democratische golfterreinen’. Hieronder verstaat men dat er geen
instapprocedure voor nieuwe golfers wordt voorgeschreven (een voor iedereen
betaalbaar jaarabonnement), dat er een uitgebouwde jeugdwerking moet zijn en dat
er golfles wordt gegeven. De Golf Puyenbroeck in Wachtebeke is een eerste voor-
beeld van een democratisch publiek golfterrein. Verder wordt leren golfen gedemo-
cratiseerd door het ‘Start to Golf’-project. Start to Golf wordt georganiseerd door de
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Vlaamse Vereniging voor Golf in samenwerking met een aantal golfclubs. Dit project
bestaat uit een opendeurdag waarop alle niet-golfers een gratis golfinitiatie kunnen
volgen ter kennismaking met de sport. Nadien kunnen zij zich inschrijven voor een
Start to Golf-pakket. Dit pakket bestaat uit een aantal golflessen en een oefenpe-
riode, waarin zij zo veel als zij willen kunnen oefenen. Ook een golfverzekering en het
gebruik van materiaal zijn inbegrepen. Met andere woorden, geïnteresseerden hoe-
ven nog niet te investeren in een uitrusting en/of lidmaatschap om toch de basistech-
nieken van de golfsport onder de knie te krijgen en mensen op de club te leren
kennen. Deze innovaties hebben de bedoeling de toegang tot de golfsport te demo-
cratiseren.
Democratisering heeft nog een tweede betekenis. Volgens Von Hippel (2005) wordt
ook het proces van innovatie steeds meer gedemocratiseerd. Gebruikers, geholpen
door verbeteringen in de computer- en communicatietechnologie, ontwikkelen in toe-
nemende mate hun eigen nieuwe producten en diensten. Deze innovatieve gebrui-
kers delen vaak hun innovaties met anderen en creëren user-innovation communities.
Von Hippel analyseert in zijn boek Democratizing Innovation hoe dit innoveren door
gebruikers verloopt. De trend naar gedemocratiseerd innoveren treffen we niet alleen
in de opensourcesoftware-evolutie aan, maar ook in de ontwikkeling van fysieke pro-
ducten en services, zoals bijvoorbeeld innovaties in kitesurfing, canyoning, gliding en
boardercross. Innovaties hebben hier niet alleen betrekking op de sportuitrusting,
maar ook op bijvoorbeeld de snowboardingtechniek: “Many novel innovations in
snowboarding are based on existing, unmodified equipment. Technique-only innova-
tions are also likely to be the work of lead users, and indeed many of the equipment
innovations documented in the studies reviewed here involved innovations in techni-
que as well as innovations in equipment” (Von Hippel, 2005: 30-31).
Von Hippel onderzocht hoe innovaties tot stand komen en wat de bijdrage hieraan is
van gebruikers. Op basis van zijn onderzoek concludeerde hij dat lead users vaak de
ontwikkelaars zijn van innovatieve producten en processen. Lead users behoren tot
de meest vooruitstrevende gebruikers. Zij onderkennen de gebruiksproblemen en
vinden oplossingen die sterk verbonden zijn met hun ervaringen. Gebruikers die een
product of service op een normale manier gebruiken, bedenken niet zo snel nieuwe
gebruikswijzen.
Zich baserend op het onderzoek van Von Hippel pleitte de InnovatieRegieGroep
(2011: 11) in zijn rapport voor de Vlaamse Raad voor Wetenschap en Innovatie voor
sociaal innoveren “waarbij stakeholder relaties (o.a. met gebruikers van ‘open innova-
tion’ (Von Hippel, 2007)) centraal staan. Men co-produceert nieuwe kennis, vormen
van productie van diensten en dienstverlening, men erkent het belang van context-
specifieke lokale know-how (vaak stilzwijgend aanwezig). Organisaties in de civiele
maatschappij geven antwoorden of markt- en overheidsfalen en structuren zoals
sociale en coöperatieve ondernemingen innoveren door stakeholders (ook zwakkere)
aan te zetten, bijeen te brengen en te empoweren tot zelf-hulp. Sociale innovatie is
dus een zaak van individuen, groepen en organisaties. Sociaal ondernemerschap
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speelt hierin een belangrijke rol. Hierbij gaat het niet alleen om individuele sociale
ondernemers, maar ook om groepsacties (o.m. ook van sociaal achtergestelde groe-
pen) die hun noden articuleren, hun bronnen mobiliseren en in een geest van zelf-
hulp problemen trachten aan te pakken. Met andere woorden het gaat ook om col-
lectief ondernemerschap.”
Uit de talrijke voorbeelden van sociale innovaties in dit hoofdstuk zal blijken dat
gebruikers echter meestal niet deelnemen aan het innovatieproces. We staan nog ver
van de democratisering van het innovatieproces.
3.1.3. Het nieuwheidsaspect
Het nieuwheidsaspect kan in absolute of relatieve zin worden begrepen. Iets kan dus
nieuw zijn in een bepaald sociaal systeem, op een bepaald tijdsmoment en in een
bepaalde geografische of sociale ruimte, maar in een andere context niet. Met
andere woorden: in deze visie wordt het nieuwheidsaspect bij sociale innovatie rela-
tioneel en relatief gezien.
In tegenstelling tot het relatieve nieuwheidsbegrip wordt in het absolute nieuwheids-
begrip eerder gewezen op de noodzaak van het optreden van intentionele sociale
veranderingen die nooit eerder en nergens zijn voorgekomen. Deze inperking van het
begrip ‘innovatie’ sluit aan bij de gangbare visie op productinnovatie. Voor de Ameri-
kaanse Federal Trade Commission wordt een industrieel product pas als ‘nieuw’
bestempeld als er sprake is van een product dat “entirely new” is “or has been chan-
ged in a functionally significant and substantial respect”.
In verband met sociale innovatie wordt meestal het relatieve nieuwheidsbegrip
gehanteerd. Sociale innovaties kunnen we bijgevolg beschouwen als kwalitatieve
veranderingen die binnen een specifieke maatschappelijke context als (relatief) nieuw
worden ervaren. Het referentiekader is dus bepalend voor de interpretatie van een
innovatie.
3.1.4. Incrementele verbeteringen leiden soms naar fundamentele innova-
ties
Meestal denkt men bij innovatie aan fundamentele veranderingen, waarbij iets totaal
nieuws ineens tot stand komt. Sociaal innoveren is dikwijls een langdurig proces van
experimenteren met incrementele verbeteringen. De kwalitatieve verbeteringen die
een innovatie betekenen ten opzichte van de bestaande situatie worden in de begin-
periode niet altijd als zodanig herkend. Die verbeteringen worden pas na verloop van
tijd gezien als een fundamentele innovatie. Daarenboven zijn sociale innovaties zel-
den intrinsiek nieuw. Vaker zijn het combinaties van ideeën die elk afzonderlijk voor-
dien reeds werden gerealiseerd (Mulgan, 2006). Illustratief voor dit evolutionaire
verloop is bijvoorbeeld de conceptuele innovatie van vakantiedorpen in West-Europa
Aflevering 18 – mei 2014 3. Bronnen van innovatie in de vrijetijdssector / 5
De toekomst plannen  Efficiëntie en effectiveit in de vrije tijd
08_De toekomst plannen.fm  Page 145  Wednesday, May 21, 2014  8:45 AM
(Faché, 1995). De conceptuele innovatie van vakantiedorpen in West-Europa kende
een verloop dat zowel betrekking heeft op de infrastructuur als op de software. Die
voortdurende verbeteringen en integratie van elders reeds gerealiseerde aspecten
leidden tot vier opeenvolgende ‘generaties’ van vakantiedorpen.
De eerste generatie vakantiedorpen ontstond in West-Europa in de jaren 1950. De
vakantiedorpen uit die jaren bestaan uit een aantal (meestal houten) bungalows, spe-
ciaal ontworpen als vakantieverblijf voor gezinnen met kinderen. In elke wooneenheid
voor vier tot acht personen zijn voorzieningen aanwezig om zelf te koken. Deze
vakantiedorpen omvatten tussen 20 en 200 bungalows. In het merendeel van deze
dorpen, voornamelijk de kleinere, zijn de bezoekers aangewezen op de recreatie-
voorzieningen, restaurants en voedingswinkel van een naburig autochtoon dorp. De
grotere vakantiedorpen bieden wel een beperkt aantal openluchtrecreatievoorzienin-
gen aan in het vakantiedorp zelf, zoals tennisvelden, minigolf, voetbal en volleybal-
veld, een traditioneel rechthoekig, openluchtzwembad. Het meest essentiële
kenmerk van deze eerste generatie vakantiedorpen is het feit dat zowel de woningen
als de recreatievoorzieningen uitsluitend gedurende de zomermaanden kunnen wor-
den gebruikt.
In de jaren 1970 ontstonden de vakantiedorpen van de tweede generatie, toen naast
de openluchtrecreatievoorzieningen tevens weersonafhankelijke recreatievoorzienin-
gen, zoals een overdekt en verwarmd waterrecreatiecentrum en overdekte tennisvel-
den werden geïntroduceerd. Naast dit fundamentele verschil met de vakantiedorpen
van de eerste generatie zijn er ook nog een aantal andere belangrijke innovaties te
vernoemen. Vakantiedorpen van de tweede generatie bieden een grotere waaier aan
recreatievoorzieningen en meerdere restaurants, een voedingswinkel en winkeltjes
voor vrijetijdsgoederen. Vakantiedorpen worden zo het gehele jaar door bruikbaar.
Door deze ontwikkelingen groeiden deze nieuwe generatie vakantiedorpen uit tot
betekenisvolle voorzieningen voor korte vakanties gedurende alle seizoenen van het
jaar. De tweede generatie dorpen is daarenboven, om economisch leefbaar te zijn,
veel grootschaliger van opzet: 400 of meer bungalows met een totale capaciteit van
3000 of meer bedden. Ten slotte werden de verhuurperiodes opgedeeld in een
weekend of midweek. Voordien was dit sowieso een week. Hierdoor werden deze
vakantiedorpen ideale voorzieningen voor een short break. Ook het spectrum van
woningtypen werd groter: bungalows of studio’s, voor twee à drie tot tien personen.
Het succes van talrijke grootschalige tweede generatie vakantiedorpen als vakantie-
voorzieningen is vooral te danken aan de aanwezigheid van een zogenaamd tropisch
zwemparadijs. In de ontwikkeling van deze tweede generatie dorpen heeft Center
Parcs een leidende rol gespeeld.
Met de derde generatie vakantiedorpen wordt het mediterrane vakantiedorp geïm-
porteerd in de gematigde klimaatstreken. Het was opnieuw Center Parcs dat met zijn
bungalowpark in België een compleet nieuw concept van een vakantiedorp introdu-
ceerde in 1987. De belangrijkste vernieuwing is de mediterrane dorpskern onder een
transparante koepel. Onder de koepel is niet alleen een subtropisch zwembad
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ondergebracht, maar ook een recreatiecentrum en een ‘Parc Plaza’. De Parc Plaza is
een belangrijke component van de dorpskern. In een subtropische atmosfeer vindt
men restaurants, een café, een discotheek, een bowlingbaan, terrasjes en tuinen met
echte tropische planten, een vijver met tropische vegetatie en vogels. Een tweede
belangrijke component is het overdekte recreatiesportcentrum met voorzieningen
voor tennis, volleybal, squash, badminton, tafeltennis, fitnesstraining en schoon-
heidsverzorging. Naast de indoor recreatievoorzieningen bieden de derde generatie
vakantiedorpen ook een grote verscheidenheid aan outdoor voorzieningen aan, voor
bijvoorbeeld windsurfing, kanoën, minigolf, golf… Daarnaast was er ook nog de
introductie van een grote kinderspeeltuin met een indoor speelruimte met kinderani-
matie, het zogenaamde kinderhofje.
Uit mijn interviews blijkt dat de vakantiegangers in parken van de tweede en derde
generatie deze vakantieaccommodatie gekozen hebben, juist vanwege het ruime
aanbod aan intramurale recreatievoorzieningen (Faché, 1987). De aanwezigheid van
voorzieningen in het park voorkomt tijdverlies door het zoeken naar recreatievoorzie-
ningen in de vakantieomgeving. Daarenboven kent men het kwaliteitsniveau van de
voorzieningen in het park. Heel wat vakantiegangers zouden tijdens hun vakantiever-
blijf niet gaan tennissen, minigolfen, zwemmen… indien zij hiervoor aangewezen
waren op extramurale voorzieningen, omdat zij de kwaliteit ervan niet kunnen
inschatten, niet weten hoe ze er onthaald zullen worden enzovoort. Daarenboven
betekent een ruim recreatieaanbod voor kinderen binnen een vakantiedorp dat de
kinderen zich veilig kunnen recreëren, zonder dat de ouders permanent op hen moe-
ten letten.
Met de vierde generatie zien we een nog verdere uitbreiding en diversificatie van
intramurale recreatievoorzieningen. Hierdoor biedt een vakantiedorp de mogelijkheid
voor elk gezinslid of elke gezinssubgroep (bv. man en vrouw, vader en zoon) om op
bepaalde momenten zijn eigen activiteiten verschillend van de andere gezinsleden te
kiezen en op andere momenten als gehele gezinsgroep (ouders met kinderen) geza-
menlijk aan eenzelfde activiteit deel te nemen. Zowel gemeenschappelijke als uit
elkaar lopende recreatiebehoeften van gezinsleden kunnen hierdoor worden bevre-
digd. Elk jaar komt er ergens in een van de Center Parcs een nieuwe recreatievoor-
ziening bij, zoals de Open House Kids Klub, de BALUBA indoor speelwereld, de
Discovery Bay enzovoort.
De meeste innovaties zijn van infrastructurele aard, maar niet uitsluitend. Ook de
georganiseerde activiteiten en vrijetijdsanimatie worden permanent geïnnoveerd,
zoals het Wannabe-activiteitenprogramma, de Forest Adventure Trail, de tennisweek
met een proftennisser e.d. (Faché, 2009). Ook het systeem van inchecken werd ver-
schillende malen verbeterd met het oog op vlotter en sneller inchecken. De huidige
methode verschilt fundamenteel van de oorspronkelijke, maar die is er gekomen via
permanente verbeteringen.
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3.1.5. Creatieve kritiek
Sociale innovaties hebben dikwijls betrekking op maatschappelijke behoeften, noden
en problemen waaraan nog niet eerder op een bevredigende wijze werd tegemoet-
gekomen. Hierdoor houden zij dikwijls impliciet of expliciet kritiek in op de gevestigde
organisaties, die deze behoeften nog niet eerder hebben onderkend, ofwel niet op
een adequate wijze hebben aangepakt. Deze kritiek wordt echter op een creatieve
wijze geuit door het ontwikkelen van een alternatief (Faché, 1987). Het begrip ‘alter-
natief’ werd door deze sociale innovaties herijkt. Oorspronkelijk betekende het ‘een
stel van twee mogelijkheden waaruit gekozen moet worden’. Men kan iemand voor
een alternatief stellen (voor de keuze uit twee mogelijkheden) of men kan een alterna-
tief bieden (een andere mogelijkheid). Dit was de betekenis van het zelfstandig naam-
woord ‘alternatief’, totdat het als bijvoeglijk naamwoord in het taalgebruik zijn intrede
deed in de betekenis van ‘gevestigd op geheel nieuwe beginselen, gericht op een
geheel van andere dan de geijkte patronen of heersende normen’ (Van Nierop, 1975;
Van Dale, 2002). In die laatste betekenis komt het voor in alternatieve jeugdhulpverle-
ning, alternatieve geneeskunde, alternatieve levensvormen en dergelijke. Innovaties
worden hier gemotiveerd vanuit een onvrede met de bestaande situatie of aanpak
van een maatschappelijke behoefte, nood of sociaal probleem. Het is dan ook niet te
verwonderen dat sociale innovaties zich vaak buiten gevestigde organisaties voor-
doen. De ontwikkeling van de alternatieve jeugdhulpverlening en de kunstencentra
illustreren dit.
3.1.5.1. Het ontstaan van kunstencentra
De culturele centra ontstonden vanuit de behoefte aan een goed uitgeruste culturele
infrastructuur voor het sociaal-culturele verenigingsleven op plaatselijk niveau. De cul-
turele centra hadden hoofdzakelijk als taak aan de plaatselijk sociaal-culturele vereni-
gingen infrastructuur ter beschikking te stellen. Naast deze infrastructurele functie
moest het cultureel centrum ook functioneren als ideologisch ongebonden ontmoe-
tingscentrum waar mensen en verenigingen van alle ‘gezindheden’ (alle zuilen) zich
thuis voelen en elkaar ontmoeten (VBSG, 1982).
Midden jaren 1970 ontstonden meningsverschillen over de vraag of een cultureel
centrum uitsluitend ten dienste van het plaatselijke verenigingsleven moest staan,
dan wel ook een eigen programma mocht ontwikkelen. Volgens talrijke cultuurfunc-
tionarissen konden de meeste culturele centra geen eigen programma ontwikkelen
omdat de sociaal-culturele verenigingen, via hun vertegenwoordigers in de raden van
beheer van de culturele centra, verdedigden dat een cultureel centrum in de eerste
plaats sociaal-culturele verenigingen moet ondersteunen. “Enkele nationale organisa-
ties gaan zelfs verder, volgens de voorzitter van de Federatie van Vlaamse erkende
culturele centra, J. Elsen (1982; 1984: 321). Zij stellen dat culturele centra slechts
een ‘empty box’, een ‘lege doos’ mogen zijn, een dak boven het hoofd van het
bestaande cultureel werk. Een cultureel centrum mag, volgens deze opvatting, geen
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eigen programmatie opzetten.” De eigen programmatie mocht de receptieve functie
van het cultureel centrum niet in gevaar brengen. De raad van beheer moest die prio-
riteit van de receptieve functie van het cultureel centrum bewaken (Faché, 1985). Die
rol van een raad van beheer van een cultureel centrum was mogelijk dankzij het
decreet van 16 juli 1973. In dit decreet werd bepaald dat de raad van beheer voor de
ene helft bestaat uit politieke vertegenwoordigers en voor de andere helft uit verte-
genwoordigers van lokale sociaal-culturele verenigingen, verdeeld volgens de sterkte
van de verschillende strekkingen in de Culturele Raad van de gemeente.
Vanaf eind jaren 1970 ontstond naast en als reactie op het netwerk van culturele cen-
tra een grote verscheidenheid aan kunstencentra, zoals het Kaaitheater in Brussel
(1977), Stuk in Leuven (1978), Monty en De Singel in Antwerpen (1983), Limelight in
Kortrijk (1980) en Vooruit in Gent (1982). In deze centra was kunstcreatie (produc-
tieve functie) een centraal aandachtspunt, naast de presentatie (de verspreidings-
functie) van nieuwe nationale en internationale ontwikkelingen in de podiumkunsten
(vooral toneel en dans). Met andere woorden, in deze kunstencentra was kunstcrea-
tie en verspreiding van internationale kunst mogelijk. Hiervoor was volgens de kun-
stencentra-initiatiefnemers in de culturele centra geen plaats (2014).
3.1.5.2. Het ontstaan van de alternatieve jongereninformatie- en -adviescentra
De jongereninformatie- en -adviescentra ontstonden als een alternatieve jeugdwerk-
voorziening. Deze innovatieve jeugdwerkvoorziening ontstond in Vlaanderen in het
midden van de jaren 1960. Jeugdwerkers (in het bijzonder in jeugdhuizen), leerkrach-
ten, psychologen in PMS-centra en andere opvoeders, die het wilden zien, werden in
de jaren 1960-1970 geconfronteerd met een toenemend aantal jongeren met proble-
men door conflicten met ouders en weglopen van huis, ongewenste zwangerschap,
subcultureel jeugdgedrag, toegenomen vrijheid, experimenten met drugs. De traditio-
nele hulpverlening zag deze jeugdproblemen niet of wist niet hoe die aan te pakken.
Alternatieve hulpverleningscentra probeerden dit wel op een innovatieve wijze vanaf
het midden van de jaren zestig (Faché, 2012).
Als leraar psychologie aan een technische normaalschool met eraan verbonden een
secundaire technische en beroepsafdeling voerde ik in 1962-63 onderzoek naar pro-
blemen bij jongeren en hoe die problemen konden worden voorkomen en aangepakt.
Volgens mijn onderzoek ondervonden jongeren “in onze complexe en snel evolue-
rende urbane samenleving heel wat moeilijkheden om zakelijke informatie over alle
mogelijke levenssituaties in te winnen […] door de versnipperde informatieverlening
en door volgens onderwerp gespecialiseerde instellingen. Daardoor is er een oriënte-
ringsprobleem voor jongeren ontstaan. Waar kan ik terecht met mijn vraag om infor-
matie. Bovendien is slechts in enkele gevallen sprake van een specifiek op de
jongeren gericht informatie […] Als gevolg van de psychische ontwikkelingsfase
waarin jongeren zich bevinden hebben zij ook dikwijls problemen van emotionele en
psychosociale aard. […] Het belang van een bevredigende oplossing voor deze
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jeugdproblemen vloeit voort uit het feit dat juist in die periode van beginnende zelf-
standigheid de jongeren vaak zelf beslissingen wensen te nemen in situaties die van
betekenis kunnen zijn voor hun gehele leven. Een informatiecentrum voor jongeren
moet niet alleen zakelijke informatie verstrekken maar ruim zoveel aandacht besteden
aan hulp bij emotionele en psychosociale problemen en aan preventieve voorlichting
om te voorkomen dat jongeren moeten ‘leren door schade en schande’” (conclusies
van interviews met jongeren, jeugdhuiswerkers, leerkrachten en psychologen in
PMS-centra, o.a. samengevat in de informatiefolder van Info-Jeugd).
In 1963-66 experimenteerde ik met informatie en adviesverlening aan jongeren. Op
basis van deze ervaringen nam ik in 1966 met medewerking van psychologen, juris-
ten, medici en maatschappelijke werkers het initiatief tot de creatie van Info-Jeugd in
Gent. Bij de uitdieping, operationalisering en verdere ontwikkeling van het idee “om
het even welke jongere met om het even welke vraag of probleem anoniem en koste-
loos” in één centrum te helpen (informatiefolder van Info-Jeugd) speelden in een tijds-
verloop van enkele jaren verschillende motiveringen en inspiratiebronnen een rol. Een
belangrijke motivering was de volgende. De beschikbare maatschappelijke informatie
voor jongeren was gefragmenteerd en zeer versnipperd verspreid over talrijke,
meestal niet-jeugdspecifieke voorzieningen en daardoor moeilijk toegankelijk voor
jongeren. Om tegemoet te komen aan die behoefte pleitte ik voor ‘polyvalente’
jeugdinformatiecentra. (Faché, 1970). Dat de traditionele hulpverlening aan jongeren
niet aansloot bij de problemen van jongeren speelde ook een rol bij de start van Info-
Jeugd. Deze kritiek op de gevestigde hulpverlening was de motivering die een hoofd-
rol speelde bij het ontstaan van het jongereninformatie- en -adviescentrum Info-
Jeugd in Gent. Maar deze kritiek werd geuit op een creatieve wijze door het ontwik-
kelen van een alternatief hulpverleningsmodel. De kritiek op het bestaande hulpverle-
ningssysteem had onder meer betrekking op een te hoge drempel tot hulpverlening
(wachtlijsten, hulpverleningsvoorwaarden, zoals naam, adres… mededelen, betaling
voor hulpverlening), het ambtelijke karakter van de hulpverlening (hulpverleningsge-
sprek starten met vragen naar de naam, adres, leeftijd, dagtaak…), de bevoogdende
relatie met de jongeren, de organisatiemethodiek als referentie voor de eigen werk-
wijze, de aanpassingsfilosofie, het eenzijdig psychiatrisch-medische model van hulp-
verlening, veelvuldig doorverwijzen en onoverzichtelijkheid (fragmentatie) van sociale
informatie. Dit was ook de kritiek van JAC Amsterdam, dat later ontstond in 1969, en
nadien ook van de andere jongereninformatie- en -adviescentra. Zij kregen daarom
de naam ‘alternatieve jeugdhulpverlening’, omdat zij primair gestalte gaven aan een
fundamenteel andere methodische aanpak dan de gevestigde hulpverlening. De
benaming ‘alternatieve jeugdhulpverlening’ wordt actueel niet meer gebruikt, omdat
de innovatieve hulpverleningsprincipes van destijds overgenomen zijn door de tradi-
tionele hulpverlening.
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3.1.5.3. De invloed van ‘censors’ bij innovatieprocessen
De twee hierboven beschreven sociale innovaties deden zich voor buiten de geves-
tigde organisaties om. Sociale innovaties blijken volgens onderzoek van Bouwman
en Leene (1986) en De Koning (1990) dikwijls buiten gevestigde organisaties om te
ontstaan. Op basis van mijn onderzoek en persoonlijke betrokkenheid bij innovaties
in onder andere de alternatieve jeugdhulpverlening, jongerencentra, cultuurcentra,
vakantiedorpen, veronderstel ik dat interne ‘censors’ in denkprocessen en ‘censors’
in organisaties de belangrijkste factoren kunnen zijn die mensen ervan weerhouden
binnen bestaande organisaties te innoveren (Faché, 1987). Innovaties stellen immers
de handelswijze van organisaties in vraag. Analyseren we eerst de invloed van cen-
sors in denkprocessen. Bij het menselijke denken kan men een onderscheid maken
tussen convergente en divergente denkprocessen: convergente denkprocessen
worden gedomineerd door de zogenaamde censor. Deze censor is een door opvoe-
ding, ervaring en omgevingsinvloeden gevormde ‘zeef’ tussen bewustzijn en voorbe-
wustzijn. Bij kinderen is die censor nog niet zo sterk uitgebouwd als bij volwassenen.
Hierdoor hebben ze een grotere mogelijkheid tot ongecensureerd denken. Hoe ouder
men is en hoe meer ervaring men heeft op een bepaald gebied, hoe meer die censor
ons denken beïnvloedt. Typische uitdrukkingen waaraan men convergente denkpro-
cessen kan herkennen zijn onder meer “de praktijk heeft aangetoond dat dit niet
kan”, “mijn vijfjarige ervaring leert dat dit niet te realiseren is”, “dat hebben we vroeger
ook al eens geprobeerd en het is toen ook mislukt”. In figuur 1 wordt dit convergente
denkproces weergegeven door een onderbroken lijn.
Figuur 1: Schematische voorstelling van convergente en 
divergente denkprocessen (volgens Linneweh, 1978)
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Voor het genereren van innovatieve ideeën is convergent denken niet aangewezen.
Het typische van innovatieve ideeën is immers de originele kijk, de kwalitatieve
omslag ten opzichte van het bestaande en out-of-the-box denken. Hiervoor is een
denkproces noodzakelijk waarin de censor ‘uitgeschakeld’ is en het denken niet door
ervaringskennis en dergelijke wordt ingeperkt. Dit denkproces noemen we divergent.
Dit divergente denkproces verloopt om de censor heen en is in figuur 1 door een
ononderbroken traject weergegeven.
Voor innoveren hebben we zowel divergente als convergente denkprocessen nodig.
Divergentie voor het genereren van innovatieve ideeën en convergentie om de
diverse alternatieven te evalueren en te operationaliseren. Het convergente en diver-
gente denken zijn dus complementair (Kolb, 1979).
Uit onze ervaring blijkt dat divergent denken in bepaalde werksituaties meestal wordt
afgeremd (vooral in gevestigde instituties) en in andere situaties meestal wordt
gewaardeerd (bijvoorbeeld in de alternatieve jeugdhulpverlening en de Vlaamse kun-
stencentra tijdens de aanvangsfase (zie Faché, 1985 en 2012).
Naast deze geïnternaliseerde censor treffen we ook nog externe censors aan. Dit zijn
personen of regelingen die divergent denken niet toelaten. In ons innovatieonderzoek
met en voor culturele centra was dit heel duidelijk. In deze door de overheid erkende
centra werd innovatie verhinderd door zowel interne als externe censors. Tot de
externe censors behoorden de raden van beheer van de culturele centra. In die
raden zetelden steeds vertegenwoordigers van de sociaal-culturele verenigingen. Zij
verdedigden steeds dat de oorspronkelijke doelstellingen van de culturele centra
moesten worden behouden. Deze vertegenwoordigers van de verenigingen beteken-
den een machtsfactor. De medewerkers daarentegen hadden weinig beslissings-
macht en beleidsruimte (Faché, 1985).
Ook wetten en subsidieregels zijn externe censors die sociale innovatie kunnen ver-
hinderen. “Um aber innovative Lösungen zu finden, müssen auch Innovationsfreiräu-
me bestehen. Diese werden teilweise durch normative Maßgaben, also durch
Gesetze und Verordnungen eingeschränkt” (Kloß en Bieber, 2008).
Aan de kritische dimensie van sociale innovaties wordt in de innovatieliteratuur weinig
aandacht besteed.
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3.2. Noodzaak tot sociaal innoveren en opportuniteiten voor sociaal innove-
ren
Een zestal factoren creëren opportuniteiten voor en de noodzaak tot sociaal innove-
ren.
3.2.1. Technologische innovaties zijn een opportuniteit voor sociale innova-
ties
Sociale innovaties zijn soms noodzakelijk om technologische innovaties effectief te
kunnen gebruiken. Beide vormen van innovatie vullen elkaar dan aan. Maar de nood-
zaak van sociale innovaties komt niet uitsluitend voort uit technologische innovaties,
zoals dikwijls wordt voorondersteld. Ten onrechte is er in dit verband een te exclu-
sieve aandacht voor sociale innovatie om de technologische innovaties bruikbaar te
maken of te vervolmaken. Sociale innovaties kunnen ook gestimuleerd worden door
de nieuwe mogelijkheden die technologische innovaties bieden. Technologische
innovaties die sociale innovaties aanjagen, hebben niet alleen betrekking op hard-
ware, maar ook op de veelzijdige software en de supersnelle wereldwijd met elkaar
verbonden netwerken. De ontwikkeling van de digitale informatiemaatschappij maakt
bijvoorbeeld radicale innovaties in de bibliotheek-, museum- en reissector mogelijk.
3.2.1.1. Integratie van internet in de bibliotheek leidt tot innovatie van de functie 
van de bibliotheek
Oorspronkelijk beperkte de Openbare Bibliotheek van Amsterdam (OBA) haar functie
tot het uitlenen van boeken, tijdschriften en later ook cd’s, dvd’s en digitale bestan-
den aan het ruime publiek. Die uitleenfunctie neemt nu geleidelijk af. Met de integratie
van het internet in de bibliotheek verschuift de functie van uitlenen naar service bie-
den die beantwoordt aan de informatiebehoeften van de bevolking. In plaats van
enkel informatie te leveren, helpt de OBA-bibliothecaris de gebruiker bij het zelf infor-
matie vinden, bewerken en produceren. Door hierbij te werken met een steeds gro-
tere verscheidenheid van informatiebronnen en media wordt de bibliothecaris een
mediacoach. Daarenboven wordt ook het ondersteunen van leren een steeds
belangrijkere kernfunctie van de bibliotheek. Dat weerspiegelt zich ook in de infra-
structuur. De OBA stelt studieruimte met computers en draadloze internetverbindin-
gen ter beschikking, waardoor de gebruiker ook met zijn eigen laptop in de
bibliotheek kan werken. Voor wie bij wil blijven met de razend snelle ontwikkelingen
op digitaal gebied, organiseert de OBA workshops over een e-book reader gebrui-
ken, pc-gebruik, internetbankieren enzovoort. Een andere dimensie van het nieuwe
bibliotheekconcept van de OBA is de ontmoetingsfunctie. Die wordt mogelijk
gemaakt door op de zevende verdieping een zeer groot zelfbedieningsrestaurant, op
de begane grond een leescafé en op alle verdiepingen kleine gedeeltelijk afgesloten
zitruimten voor kleine groepjes ter beschikking te stellen. Verder bevordert de OBA
de culturele belevingsfunctie door het organiseren van talrijke literaire manifestaties
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(zoals voordrachten door auteurs, interviews met auteurs, signeersessies, boekpre-
sentaties, literaire talkshows) en tentoonstellingen die de link met de boekencollectie
van de bibliotheek leggen. Verder integreerde de OBA culturele activiteiten door de
organisatie van tientallen activiteiten per jaar, zoals theater- en filmvoorstellingen.
Hiervoor werkt de OBA samen met culturele organisaties in de stad, bijvoorbeeld het
Rijksmuseum, theaters en andere culturele actoren. Verder krijgt iedereen in de OBA
elke laatste zaterdag van de maand ook de kans gedurende tien minuten zijn gedicht
of verhaal te laten horen aan anderen. In deze bibliotheek loop je niet kort binnen,
maar verblijf je uren.
3.2.1.2. Bezoek aan een museum digitaal voorbereiden en nabeleven
Het traditionele model van musea is gebaseerd op een fysieke collectie van objecten,
publiekelijk toegankelijk in een gebouw. Gedurende decennia focusten musea hun
beleid op kunstobjecten selecteren, verzamelen, conserveren en beschikbaar stellen
aan het publiek en aan kunsthistorici. Tegenwoordig beschouwen musea vooral het
toegankelijk maken van hun collectie voor het grote publiek als een belangrijke taak
(Rentschler & Gilmore, 2002). Een fundamentele innovatie van musea is het digitaal
beschikbaar stellen van beelden en informatie over de kunstobjecten op museum-
websites. In de beginperiode beperkten musea zich tot het dupliceren van reeds
beschikbaar fotomateriaal en informatie. Dankzij nieuwe technologieën creëren
musea in toenemende mate virtuele museumomgevingen of digitale tentoonstellin-
gen. “Online access to digital collections may be seen as an innovation in audience
reach, because in many cases it enhances accessibility to authoritative and trusted
content and related information by complementing the user’s physical visit.” (Bertac-
chini & Morando, 2013). Die innovatie kan daarenboven de beleving bevorderen,
omdat het een gedetailleerd bekijken van een kunstwerk mogelijk maakt dankzij de
ultrahogeresolutiebeelden. Dankzij die nieuwe media wordt daarenboven beleving op
maat in toenemende mate mogelijk. Bijvoorbeeld de National Gallery of Art in Was-
hington biedt online de mogelijkheid je te verdiepen in de kunstcollectie van het
museum via beeld én tekst. Je hebt de volgende mogelijkheden: één bepaalde kun-
stenaar, kunstrichting, thema of kunstwerk bestuderen. Alle informatie op het internet
is in het Engels, Frans, Duits, Italiaans en Spaans beschikbaar. Van de belangrijkste
kunstenaars kan je ook de verschillende kunstwerken op een tijdslijn zien en van
bepaalde kunstwerken kan je details vergroot bekijken met commentaar. Ten slotte
kan je een reëel bezoek virtueel voorbereiden of nabeleven.
Op www.googleartproject.com kan je reeds sinds 2011 de grootste musea ter
wereld virtueel bezoeken met Google en je reëel bezoek virtueel voorbereiden. Aan
het Art Project van Google verlenen naast het Rijksmuseum en Van Gogh Museum
onder meer het Museum of Modern Art en the Metropolitan Museum in New York, de
Hermitage in Sint-Petersburg, de National Gallery en Tate Britain in Londen en het
Paleis van Versailles hun medewerking. Voor de nieuwe website van Google werd per
museum een schilderij in hoge resolutie gefotografeerd, zodat je op details van een
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kunstwerk kunt inzoomen. Daarnaast werden honderden objecten uit deze musea
gefotografeerd en zijn talrijke museumzalen te zien op www.googleartproject.com
met de Street View-technologie. Google kondigde aan het Art Project de volgende
jaren te zullen uitbreiden.
3.2.1.3. Internet kan een opportuniteit of de ondergang voor een reisagent 
betekenen
De toerisme-industrie is een sector met meer tussenpersonen (bv. reisagenten) dan
andere sectoren. Vanaf 1990 richten vliegtuigmaatschappijen, hotels en andere leve-
ranciers zich in toenemende mate direct tot de toerist via het internet. Zo vermijden zij
de touroperators en de reisagenten en de daarmee verbonden commissiekosten.
Touroperators en reisagenten worden niet alleen geconfronteerd met de online boe-
kingsmogelijkheden van hotels en vliegtuigmaatschappijen, maar ook met nieuwe
ontwikkelingen in de boekingssoftware, waardoor toeristen zelf hun vakantiepackage
kunnen samenstellen. Experten, vooral in de USA, ‘voorspellen’ al jaren dat met de
internetinformatie en -boekingsmogelijkheden en het huidige niveau van onderwijs en
reiservaring de consumenten alle componenten van hun reis meer en meer recht-
streeks zullen boeken. Sommige auteurs zien deze ontwikkeling als het begin van
een door het internet gedreven disintermediation of een geleidelijk verdwijnen van alle
tussenpersonen die geen toegevoegde waarde leveren (Faché, 2000; Zhou, 2004).
Maar tegelijkertijd zien we dat er nieuwe intermediairs worden geboren, die meestal
op het internet zijn gebaseerd, zogenaamde electronic brokers, zoals lastmi-
nute.com, booking.com en destination marketing systems. Deze door het internet
gedreven innovaties in de toerismedistributie vormen een ernstige bedreiging voor
zowel de touroperator als de reisagent. Maar het is ook een uitdaging en bron van
opportuniteiten voor wie die tijdig ziet. Kim & Mauborgne (2005) wijzen er in hun boek
De blauwe oceaan. Creatieve strategie voor nieuwe, concurrentievrije markten op dat
innovatieve bedrijven kiezen voor een innoverende strategie, gekenmerkt door een
sterke verhoging van wat klanten als toegevoegde waarde wensen en lagere kosten.
Hierdoor stellen zij de concurrent buiten spel.
Een reisagent zal alleen overleven in de hierboven geschetste turbulente omgeving
als hij een differentiërende toegevoegde waarde kan bieden in vergelijking met
andere tussenpersonen en rechtstreekse boekingsmogelijkheden. Die toegevoegde
waarde moet betekenis hebben voor de vakantieganger. Een voortdurende innovatie
van die toegevoegde waarde van een reisagent zal van essentieel belang zijn in deze
permanent veranderende omgeving.
Volgens een internationale literatuurstudie en mijn onderzoek bij binnen- en buiten-
landse reisagenten blijken bepaalde activiteiten van reisagenten een hoog potentieel
te hebben voor het creëren van innoverende en differentiërende toegevoegde
waarde. Op basis van die interviews en literatuurstudie stelde ik een vragenlijst
samen die ik alle reisagenten in België toestuurde. De reisagenten werd gevraagd het
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belang aan te geven voor een reeks van de huidige activiteiten (de voorbije drie
maanden) en toekomstige activiteiten (binnen vijf jaar). Ze moesten een score geven
van 1 (speelt geen rol) tot 10 (speelt een sterke rol). In de onderstaande figuur 2
wordt het verschil weergegeven tussen het toekomstige en huidige belang. Hieruit
blijkt duidelijk dat het belang van de volgende drie activiteiten zal toenemen: (1) Hel-
pen vinden van overeenstemming over vakantie tussen gezinsleden door relevante
informatie, (2) Vakantie op maat samenstellen en (3) Opkomen voor de belangen van
de klant bij klacht over touroperator, hotel, vervoer enzovoort.
De belangrijkste activiteit van een reisagent in de toekomst is de leden van een
(nieuw samengesteld) gezin overeenstemming te helpen vinden over hun vakantie.
De wetenschappelijke onderzoeksliteratuur wijst er in toenemende mate op dat een
geslaagde gezinsvakantie een vakantie is waar elk gezinslid aan zijn trekken komt.
Het is immers zo dat in een gezinsgroep naast gemeenschappelijke behoeften, die
alle gezinsleden delen, ook specifieke recreatiebehoeften te onderscheiden zijn, die
per gezinslid kunnen verschillen. Daarenboven bestaan er per gezin verschillen in de
mate waarin de gemeenschappelijke of de individuele behoeften doorwegen in de
vakantieverwachtingen. Concreet betekent dit dat in een gezinsvriendelijke vakantie-
omgeving enerzijds recreatiemogelijkheden aanwezig zijn die de gezinsgroep als
geheel (bv. ouders met kinderen) in staat stelt gezamenlijk eenzelfde activiteit te
beoefenen en anderzijds recreatiealternatieven aanwezig zijn die elk gezinslid (bv.
man of/en vrouw) de mogelijkheid biedt zijn eigen activiteiten (verschillend van de
andere gezinsleden) te kiezen.
Deze evolutie in de vakantieverwachtingen van gezinnen is een gevolg van de indivi-
dualiseringstrend. “Die Individualisierung macht vor der Familie selbstverständlich
nicht Halt. Außerdem steigen die Ansprüche an individueller Eigenzeit auch im
Urlaub”, schrijft Romeiss-Stracke (2003).
Een gezinsvakantie vinden die beantwoordt aan de behoeften van elk gezinslid is een
moeilijke opgave voor een gezin. Uit mijn interviews met reisagenten blijkt dat rei-
sagenten in toenemende mate met die vraag worden geconfronteerd. Dit is een van
de belangrijke toegevoegde waarden van een reisagent waarin hij/zij zich kan diffe-
rentiëren van de online boekingsmogelijkheden.
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Visa aanvragen 7,55 7,94 0,39
Kwaliteitsbeoordelingen over hotels en 
accommodaties geven
8,30 8,44 0,14
Duurzame relatie met de klant opbou-
wen
8,70 8,47 -0,23
Klant informatie geven over vakantie-
bestemmingen, hotels, accommoda-
ties, excursies, rondreizen e.d.
8,47 8,48 0,01
Klant inspiratie geven over vakantie-
bestemmingen, hotels, accommoda-
ties, excursies, rondreizen e.d.
8,23 8,48 0,25
Helpen beslissing nemen m.b.t vakan-
tiebestemmingen, hotels, accommo-
daties, excursies, rondreizen e.d.
8,18 8,48 0,30
Klant helpen zijn vakantiewensen en 
behoeften te verduidelijken
8,38 8,54 0,16
Opkomen voor de belangen van de 
klant m.b.t. een boeking
8,21 8,57 0,36
Klant verzekeren dat vakantie goed zal 
verlopen omdat alles goed georgani-
seerd is
8,24 8,62 0,38
Vakantie op maat samenstellen 7,96 8,63 0,67
Klant vakantieadvies geven over 
vakantiebestemmingen, hotels, 
accommodaties, excursies, rondreizen 
e.d.
8,53 8,64 0,11
Klant verzekeren dat hij goede keuze 
heeft gemaakt
8,50 8,65 0,15
Opkomen voor de belangen van de 
klant bij klacht over touroperator, hotel, 
vervoer, e.d.
8,34 8,80 0,47
Helpen vinden van overeenstemming 
over vakantie tussen gezinsleden door 
relevante informatie
8,18 8,93 0,76
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3.2.2. Nieuwe maatschappelijke behoeften vragen om sociale innovaties
Maatschappelijke ontwikkelingen confronteren ons met nieuwe maatschappelijke
behoeften en problemen die dikwijls nog niet adequaat worden aangepakt. Denk bij-
voorbeeld aan demografische ontwikkelingen, zoals de vergrijzing van de bevolking
of de toename van singles, die de vraag naar specifieke vrijetijdsvoorzieningen ten
behoeve van de actieve bevolking van de derde leeftijd of singles doen ontstaan.
Een ander voorbeeld zijn veranderingen in verband met de arbeidstijdordening. Deze
verandering noodzaakt tot innovatie in de tijdsordening en de programmering van
vrijetijdsvoorzieningen. In onze samenleving zien we een steeds groter wordende ver-
scheidenheid van ordeningen in de arbeidstijd, zoals werktijd over een heel jaar vast-
stellen (de zogenaamde annualisering van de arbeidstijd), werken op zondag,
gecomprimeerde werkweek, tandemjobs, deeltijdse arbeid in tal van variaties, uit-
loopbanen, loopbaanonderbreking, ouderschapsverlof, variabele werktijden, afroep-
contracten, telewerk enzovoort. De actuele wetgeving geeft bedrijven meer ruimte
voor die flexibele en ‘afwijkende’ arbeidspatronen die leidden tot een herziening van
verworvenheden als zondagssluiting en vaste werkroosters. “Naast deze in cultureel
en symbolisch opzicht belangwekkende wetswijzigingen zorgden, volgens Breedveld
en van den Broek (2004), ICT (thuiswerken) en andere technologische innovaties
(video, magnetron) ervoor dat de indeling van de tijd meer en meer een individuele
aangelegenheid werd. Verder is er volgens deze auteurs sprake van een verminderde
individuele routinematigheid: steeds minder mensen verrichten verschillende activitei-
ten op opeenvolgende dagen op hetzelfde tijdstip. Hoewel de collectieve ritmes gro-
tendeels intact bleven, verminderde de individuele routinematigheid van het dagelijks
leven.”
De implicaties van de flexibilisering van arbeid en tijdsordening zijn meerledig. Ener-
zijds bieden ze individuen soms meer ruimte om het leven naar eigen inzicht in te
richten. Mensen kunnen soms vrijer hun tijdsordening bepalen. Anderzijds zorgt een
tijdsordening waarin activiteiten geleidelijk van vaste tijdstippen worden losgekoppeld
wel eens voor synchronisatieproblemen; de afstemming van je eigen tijdsordening
met die van anderen loopt niet altijd vlot (Faché, 1987; Breedveld & Van den Broek,
2004). “Ook het wegvallen van tradities leidt niet alleen tot meer mogelijkheden, maar
heeft ook als onbedoeld effect dat men zich niet meer achter die tradities kan ‘ver-
schuilen’. In een dergelijke maatschappij kan nauwelijks worden ontkomen aan de
noodzaak om keuzes te maken. Iedere handeling veronderstelt een keuze en vraagt
potentieel om een verantwoording. Keuzevrijheid impliceert ook verantwoordelijkheid
voor de vormgeving van de gekozen ‘leefstijl’.”(Breedveld & Van den Broek, 2004:
28).
Kunnen omgaan met die verantwoordelijkheid en persoonlijk tijdsmanagement is in
deze maatschappij een belangrijke vaardigheid (Faché, 1997; De Waal, 2001). Niet
iedereen beheerst die vaardigheid in dezelfde mate. “Onttraditionalisering betekent
voor sommigen een welkome vergroting van de individuele speelruimte. Voor ande-
Aflevering 18 – mei 2014 3. Bronnen van innovatie in de vrijetijdssector / 19
De toekomst plannen  Efficiëntie en effectiveit in de vrije tijd
08_De toekomst plannen.fm  Page 159  Wednesday, May 21, 2014  8:45 AM
ren brengt het primair een nieuwe bron van onzekerheid – de ‘pain of self determina-
tion’ (Lane 2000, zie ook Pahl 1995) – en daarmee van psychische belasting met zich
mee.” (Breedveld & Van den Broek, 2004: 34).
Bepaalde vrijetijdsorganisaties innoveerden reeds door hun openingstijden zo te ver-
anderen dat mensen ruimere mogelijkheden hebben om te participeren aan het acti-
viteitenaanbod. De organisatie van museumnocturnes creëert nieuwe mogelijkheden
voor mensen die anders moeilijk naar een museum kunnen komen. De middagcon-
certen van de Koninklijke Bibliotheek van België zijn een ander voorbeeld van
geslaagd tijdsmanagement. In bepaalde Scandinavische steden zijn sport- en cultu-
rele centra op bepaalde dagen ook een groot gedeelte van de nacht geopend.
3.2.3. Nieuwe wetenschappelijke inzichten in vrijetijdsgedrag
De wetenschappelijke inzichten over ‘gezond oud worden’ bijvoorbeeld zijn in de
loop der jaren veranderd, maar daarom nog niet in vrijetijdsvoorzieningen geïnte-
greerd. Zo werd in de jaren 1960 de disengagement theory verdedigd door Cum-
ming & Henry (1961). Volgens deze theorie zou ouder worden vanaf een bepaalde
leeftijd gepaard gaan met een onvermijdelijk en wederzijds proces van loskoppeling
tussen het individu en de samenleving. De ouder wordende persoon en de samenle-
ving laten elkaar geleidelijk aan los. “Aging is a gradual withdrawal” (Gunter, 1998).
Het verouderingsproces wordt niet alleen gekenmerkt door een toename van licha-
melijke en psychische beperkingen, al treden er grote individuele verschillen op,
afhankelijk van onder meer de leefstijl van mensen (bv. veel bewegen, sociale contac-
ten onderhouden). Cumming & Henry veronderstelden ook dat oudere personen
geleidelijk aan niet meer participeren aan het sociale en politieke leven en een rustig
en teruggetrokken bestaan leiden. Problematisch is het feit dat deze disengagement
theory de historisch gegroeide negatieve beeldvorming van ouderen ondersteunde
en onverschilligheid tegenover ouderen legitimeerde.
Deze theorie bleek echter geen stand te houden volgens empirisch onderzoek. Uit
verschillende onderzoeken blijkt dat het aanpassingsvermogen van een persoon een
belangrijke rol speelt in gelukkig ouder worden (Baltes & Baltes, 1990). Deze auteurs
ontwikkelden de ‘selectieve optimalisatie met compensatie’-strategie (selective opti-
mization with compensation strategy of SOC) waardoor mensen succesvol ouder
kunnen worden.
Doordat ze ouder worden, kunnen mensen niet meer participeren aan bepaalde acti-
viteiten. De SOC-strategie bestaat erin dat mensen zich aanpassen aan dit verlies en
het compenseren door een selectie van activiteiten waar ze goed in zijn en deze acti-
viteiten vervolgens optimaliseren. Deze drie processen zijn effectief om gelukkig
ouder te worden en om levenskwaliteit te behouden. De SOC-strategie ziet gelukkig
ouder worden eerder als een proces van permanente aanpassing dan als een
bereikte status met bepaalde kenmerken.
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Selectie betekent het reduceren van het aantal activiteitendomeinen tot degene die
het belangrijkst zijn voor een persoon en degene die nog mogelijk zijn. Het elimineren
van activiteiten die men gedurende een bepaalde tijd deed, gaat gepaard met een
gevoel van gemis, maar het laat een herpriorisering van andere activiteiten toe,
gewoonlijk volgens een continuüm van wat voor een persoon het belangrijkst is. Die
prioritaire activiteiten komen in aanmerking voor optimalisatie. Compensatie is een
proces dat het effect heeft van het in stand houden van betrokkenheid bij een gepre-
fereerde activiteit.
Volgens McGuire en Norman (2005) kunnen vrijetijdsbeperkingen door het veroude-
ringsproces wel positief zijn voor het succesvol ouder worden, omdat ze mensen
dwingen tot een selectieve optimalisatie van activiteiten met compensatie. Vrijetijds-
professionals kunnen mensen ondersteunen bij die selectieve optimalisatie met com-
pensatie. Hierbij moeten ze vermijden ouderen de regie uit handen te nemen.
Volgens de gerontoloog Westendorp (2014) is het de opdracht van professionals om
het organiserend vermogen van ouderen zelf te ondersteunen. We moeten hen
ondersteunen, zodat zij zélf hun plannen en ambities kunnen realiseren.
Dit is een belangrijk gebied voor innovatie in de vrijetijdssector, omdat het aantal
ouder wordende personen toeneemt. Er is enerzijds de continu toenemende levens-
verwachting en anderzijds de relatief vroege pensionering. Dit heeft tot gevolg dat er
een steeds groter wordende ‘oudere’ bevolkingsgroep met een langer wordende
‘vrijetijdsperiode’ ontstaat. Actief en gezond oud worden vereist een ‘omdenken’ van
de ouder wordende persoon, maar ook van de vrijetijdorganisaties. Zij moeten in
plaats van hun agogisch beleid te baseren op de disengagement theory, hun beleid
innoveren door de integratie van de SOC-strategie. Om dit omdenken kracht bij te
zetten, hebben volgens Westendorp (2014: 206) opinieleiders het nu niet meer over
‘problemen’, maar over ‘uitdagingen’ en ‘kansen’, en vermijden ze het gebruik van
negatieve labels voor ouderen en ouderdom zo veel mogelijk.
Ook de resultaten van recreatieonderzoek vanuit een feministische invalshoek maakt
duidelijk dat innovatie in vrijetijdsorganisaties noodzakelijk is. Het speciale nummer
van het wetenschappelijk tijdschrift Journal of Leisure Research (2013, vol. 45, nr. 5)
over feminisme en vrijetijdsonderzoek biedt talrijke aanknopingspunten voor innovatie
in vrijetijdsorganisaties. Onder invloed van de vrouwenbewegingen ontstonden reeds
innovaties zoals women only organisaties, clubs, recreatievoorzieningen, restaurants
enzovoort. De Ladies Only-fitnessclubs bereiken vrouwen die anders nooit naar de
fitness zouden gaan. Die vrouwen worden bijvoorbeeld afgeschrikt door onaange-
paste toestellen en het bodybuildersimago dat nogal wat clubs uitstralen. Sauna’s
programmeren Ladies Only-dagen. Kinepolis programmeert bioscoopvoorstellingen
alleen voor vrouwen. Ladies@The Movies is een avond zonder mannen met een top-
film en animatie.
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3.2.4. Verbeteringen hebben soms negatieve neveneffecten
De automatisering van vervelend routineachtig werk en technologische ontwikkelin-
gen gaan gepaard met een toename van het aantal laaggeschoolde werklozen die
waarschijnlijk nooit meer aan het werk komen. Nieuwe ICT-ontwikkelingen vergroten
de productiviteit, maken de innovatie van producten en arbeidsprocessen mogelijk,
vergroten de efficiëntie en versterken het concurrentievermogen in bijna alle sectoren
van de economie. ICT maakt nieuwe vormen van (samen)werken mogelijk en ver-
bindt mensen, bedrijven, overheden en markten. Maar de invoering van ICT heeft ook
een directe invloed op werkdruk en werkstress (Ester et al., 2003).
Verbeteringen vragen steeds – hoe paradoxaal ook – kritische aandacht voor onge-
wenste neveneffecten en maken sociale innovaties ter opheffing of vermindering van
die negatieve gevolgen noodzakelijk.
Zo is bijvoorbeeld in de vrijetijdssector het aantal activiteitenopties de voorbije jaren
sterk gegroeid. Het aantal vrijetijdsopties groeide niet alleen getalsmatig, maar ook
omdat culturele restricties in de vorm van gedragscodes en goede smaak aan belang
inboetten. We leven vandaag in een ‘meerkeuzemaatschappij’. Men staat meer dan
voorheen voor de keuze welke van een breed assortiment vrijetijdsactiviteiten te kie-
zen. Enerzijds biedt deze situatie individuen meer ruimte om hun leven naar eigen
inzicht in te richten en brengt het meer levensgeluk binnen bereik. Mensen kunnen
vrijer hun opties kiezen. Dit verhoogt de individuele vrijheid. Anderzijds blijkt grotere
keuzemogelijkheid als ongewenst neveneffect ook het keuzeprobleem te vergroten.
De vrije tijd zelf wordt een potentiële bron van stress, tijdsdruk, gejaagdheid en onze-
kerheid. Dit is een bondige samenvatting van een analyse van de huidige vrijetijdssi-
tuatie, die uitvoerig wordt beschreven in een rapport van het Nederlandse Sociaal en
Cultureel Planbureau (Breedveld & Van den Broek, 2004: 27-28) waaruit ik hierna
citeer.
Uit onderzoek in Nederland in 2000 blijkt het oordeel over de mate van gejaagd-
heid in de vrije tijd aan verandering onderhevig te zijn geweest. “In 2000 zei 40%
van de 18-64-jarigen zich in de vrije tijd (vaak of soms) gejaagd te voelen, tegen
30% in 1974 (Zuzanek (2002) rapporteert vergelijkbare ontwikkelingen voor de
VS). Vrouwen toonden zich zowel in 1974 als in 2000 aanmerkelijk gejaagder in
hun vrije tijd dan mannen. […] Onvrede over de vrije tijd concentreert zich onder
de 25-49-jarigen, opnieuw een uitdrukking van de ontstane drukte tijdens het
‘spitsuur in het leven’. De cijfers over gejaagdheid in de vrije tijd uit het jaar 2000
kunnen ook gekoppeld worden aan de gegevens over objectieve en subjectieve
tijdsdruk […] Zowel voor de objectieve tijdsdruk (het totaal aan verplichtingen) als
voor de subjectieve tijdsdruk (het aantal gejaagde dagen) geldt: hoe drukker, hoe
gejaagder in de vrije tijd. Het verband tussen subjectieve tijdsdruk en gejaagdheid
in de vrije tijd is daarbij aanzienlijk sterker dan het verband tussen objectieve tijds-
druk en gejaagdheid in de vrije tijd (correlatie resp..44 en.13). Het feit dat subjec-
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tieve tijdsdruk (zich gejaagd voelen) gerelateerd is aan het gevoel ook in de vrije
tijd gejaagd te zijn, duidt er op dat gevoelens van gejaagdheid niet domein- of
taakspecifiek zijn. Als men aanneemt dat de vrije tijd zelf niet de bron van de
gejaagdheid in de vrije tijd is, exporteert men dat gevoel van gejaagdheid kenne-
lijk van een ander domein (het werk? de combinatie van arbeid en zorg?) naar het
domein van de vrije tijd. […]
De stelling dat de vrije tijd mede de bron van gejaagdheid zou kunnen zijn, is ove-
rigens wel goed verdedigbaar. De vrije tijd staat immers in meerdere opzichten
onder druk. Het duidelijkst is dat in het verminderd aantal uren vrije tijd, vooral
onder tweeverdienende taakcombineerders met (jonge) kinderen. Terwijl het vrije-
tijdsbudget in termen van beschikbare uren eerder verkrapte dan verruimde,
groeiden zowel de opties als de ambities voor de besteding van de vrije tijd.
Kijken we eerst naar de vrijetijdsopties, dan moet worden geconstateerd dat het
aantal te verzilveren opties sterk is gegroeid. Men staat meer dan voorheen voor
de keuze welke van een breed assortiment vrijetijdsactiviteiten in het eigen vrije-
tijdsrepertoire op te nemen. Of het nu gaat om het aantal vakantiebestemmingen,
tv-zenders boeken, films, sportieve mogelijkheden of vrijetijdselektronica, steeds
geldt dat er beduidend meer opties zijn dan voorheen […] Culturele barrières om
van die opties gebruik te maken, in de vorm van gedragsvoorschriften en defini-
ties van goede smaak, hebben aan belang ingeboet. Beduidend meer mensen
beschikken over de financiën die nodig zijn om tussen die opties te (moeten) kie-
zen. Alleen het aantal vakantiedagen en vakanties lijkt gelijke tred te houden met
het groeiend aanbod van de vrijetijdsindustrie, althans voor degenen die hun ver-
lof ook werkelijk opnemen. In een doorsnee werkweek is de hoeveelheid vrije tijd
voor grote groepen gedaald. Waar men op jaarbasis meer interesses rapporteert
dan vroeger, daalde het aantal vrijetijdsactiviteiten per week. Kennelijk loopt men
voor meer dingen warm, maar komt men aan een deel van die dingen niet zo
vaak toe.”
Talrijke maatschappelijke veranderingen die verbeteringen op een bepaald gebied
betekenen, gaan gepaard met negatieve neveneffecten op andere terreinen. Innove-
ren is noodzakelijk om die negatieve neveneffecten op te heffen. Het volgende voor-
beeld illustreert hoe innovatie negatieve neveneffecten kan opheffen. Het aantal tv-
zenders dat beschikbaar is, is de voorbije jaren sterk toegenomen. Hierdoor wordt
men wel eens geconfronteerd met de situatie dat meerdere programma’s die men wil
zien op eenzelfde moment worden uitgezonden. Hierdoor ontstond vroeger keuzes-
tress. Maar door de innovatie van de recorder kan men een van de gewenste pro-
gramma’s opnemen en later bekijken. Men hoeft door deze innovatie niet langer een
van de gewenste programma’s te missen. Deze innovatie heeft een negatief nevenef-
fect van meerkeuze ondervangen.
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3.2.5. De levenscyclus van culturele en vrijetijdsprogramma’s
In de profitsector wordt innoveren gezien als een permanente noodzaak als gevolg
van de productlevenscyclus (product life cycle). Dit begrip komt uit de marketing van
producten. Het concept levenscyclus heeft niet alleen betrekking op producten, maar
volgens auteurs zoals Jordan et al. (2005) ook op vrijetijdsprogramma’s. Volgens
deze auteurs doorloopt een cultureel of recreatieprogramma eveneens een levens-
loop met vijf ontwikkelingsfasen, zoals weergegeven in figuur 3. Niet ieder pro-
gramma doorloopt iedere fase; sommige programma’s komen nooit verder dan de
introductiefase, terwijl andere programma’s jaren succes kennen. Elke periode heeft
specifieke kenmerken (o.a. het aantal deelnemers) met erbij aansluitende marketing-
en managementstrategieën. Bij de programmalevenscyclus gaat het niet altijd over
het programma van een individuele organisatie, maar soms ook om de levenscyclus
van een bepaald type programma dat door meerdere organisaties wordt aangebo-
den.
Figuur 3: De levenscyclus van vrijetijdsprogramma’s (bron: Jordan et al., 2005: 137)
Tijdens de introductiefase wordt een nieuw programma geïntroduceerd bij potentiële
deelnemers. Veel aandacht gaat in die fase naar de ontwikkeling en verdieping van
het oorspronkelijke programmaconcept. In deze fase komen relatief weinig personen
op het aanbod af. In deze fase zal de marketing vooral gericht zijn op de bekendma-
king van het programma. Dikwijls vraagt dit veel inspanningen om het programma
onder de aandacht van potentiële deelnemers te brengen. Als het programma brede
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bekendheid krijgt en het aantal deelnemers toeneemt, komt het programma in de
volgende fase terecht.
Tijdens de groeifase stijgt het aantal deelnemers sneller dan in elk andere fase van de
programmalevenscyclus. Het programma kent succes. Tijdens deze fase moeten
organisatoren ervoor zorgen dat ze de stijgende vraag aankunnen. De focus van de
organisatie is gericht op het creëren van deelnemerstrouw. Tijdens deze fase begin-
nen soms andere organisaties hun eigen versie van het programma aan te bieden
om mee van het succes te genieten.
Tijdens de volwassenheidsfase neemt het deelnemersaantal niet meer toe. Deelne-
mers die de organisatie verlaten worden nog wel vervangen door nieuwe. Er ontstaat
concurrentie. De belangrijkste uitdaging voor de organisatoren is te blijven beant-
woorden aan de gecreëerde kwaliteitsverwachtingen. Deze periode duurt over het
algemeen het langst. Men kan deze fase verlengen door het programma te verbete-
ren of te vernieuwen. Deze fase duurt tot het programma zijn saturatiefase bereikt.
Tijdens de saturatieperiode neemt het aantal deelnemers af en overleeft het pro-
gramma dankzij trouwe deelnemers. Er komen maar weinig nieuwe deelnemers bij.
Feedback van deelnemers is een belangrijke informatiebron om de (wijzigende) ver-
wachtingen van de deelnemers te blijven kennen en het programma eventueel aan te
passen.
De teruggangsfase begint als het aantal deelnemers sterk afneemt. Dit kan snel of
traag gebeuren. Hoewel deze fase door natuurlijk verloop kan intreden, kan deze ook
sneller op gang komen als deelnemers overstappen op een ander programma, dat
beter beantwoordt aan hun behoeften. Op dit moment moet een organisatie naden-
ken over de toekomststrategie. Kan het programma worden voortgezet met nieuwe
medewerkers met een nieuwe aanpak? Kan het programma worden aangepast aan
gewijzigde verwachtingen? Het is belangrijk zich ervan bewust te zijn dat niet elk pro-
gramma kan worden aangepast en voortgezet. Alle energie wordt soms beter in een
innovatief programma geïnvesteerd.
Het concept van de programmalevensloop is belangrijk, omdat het de aandacht ves-
tigt op het feit dat elk programma die evolutie doormaakt. Inzicht in die levensloop
kan een organisator helpen op elk moment een aangepaste management- en marke-
tingstrategie te ontwikkelen. De belangrijkste waarde van het concept is, volgens
Jordan en collega’s (2005), dat het organisatoren aan de noodzaak van permanente
innovatie herinnert.
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3.2.6. Competitie om de vrije tijd
In de afgelopen decennia is het aantal vrijetijdsvoorzieningen enorm uitgebreid. Vol-
gens Metz (geciteerd in Harms, 2004) is het aantal vrijetijdsvoorzieningen in Neder-
land sinds medio jaren 1980 verachtvoudigd en het aantal bezoekers
vernegenvoudigd. Niet alleen is er een ruimere en een grotere verscheidenheid van
aanbod, er is ook een vergroting van de actieradius van consumenten. De lokale
woonomgeving vormt voor groeiende delen van de bevolking niet meer het territoriale
kader voor het leven van alledag. Mensen verplaatsen zich buiten de eigen woon-
plaats om op het werk te komen of winkels te bezoeken, in de vrije tijd worden voor
interessante evenementen, tentoonstellingen of sportwedstrijden tientallen of zelfs
honderden kilometers afgelegd, in de vakantie doet men de meest exotische
bestemmingen aan en vanuit het eigen huis staat men via televisie, internet en e-mail
in contact met een onbegrensde wereld (Knulst & Mommaas, 2000). Door de grotere
vrijetijdsmobiliteit en actieradius komen talrijke vrijetijdsvoorzieningen, die beantwoor-
den aan dezelfde behoeften, binnen het bereik van recreanten en cultuurparticipan-
ten (Guintcheva & Passebois, 2009), maar de menselijke aandacht is beperkt. We
kunnen ons immers slechts concentreren op één ding tegelijkertijd (Davenport &
Beck, 2002). Ook onze vrije tijd is beperkt (Scott, 1993; Schor, 1998).
Vrijetijdsvoorzieningen moeten als gevolg hiervan meer strijden om de aandacht en
de vrije tijd van consumenten. Hierdoor komen vrijetijdsvoorzieningen in een situatie
terecht waarbij ze zich gedwongen zien te concurreren (Van den Broeck & De Haan,
2000; McIntyre, 2009; Guintcheva & Passebois, 2009; Geissler et al., 2006; Reuss-
ner, 2003). Concurrentie is er op alle niveaus tussen recreatiecentra, culturele en
sportieve evenementen, culturele centra, sportcentra, musea, themaparken, ‘cultu-
rele’ steden enzovoort. Davenport & Beck (2002) spreken in dit verband van een
‘attentie-economie’, waarin ondernemingen concurreren met elkaar om de aandacht
te trekken en te houden.
De gedachte dat bijvoorbeeld een goed cultureel product vanzelf bezoekers trekt, is
volgens de auteurs van het Nederlandse Sociaal Cultureel Rapport (2004) voorbijge-
streefd. Op absolute toppers na moeten ook een schitterende tentoonstelling en een
mooie uitvoering aan de man worden gebracht. Marketing, nog altijd een zwakke
stee in de culturele sector, moet volgens deze auteurs serieus ter hand genomen
worden.
Ook de sport in verenigingsverband krijgt concurrentie, van informelere vormen van
sportbeoefening, zonder vaste deelnemers en vaste tijden en meer gericht op recrea-
tie dan op prestatie.
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3.2.6.1. In de competitie tussen vrijetijdsactiviteiten speelt de belevingswaarde van 
het aanbod in toenemende mate een prominente rol
Maar niet alleen met marketing kan de strijd om de vrije tijd worden uitgevochten. In
een competitie van vrijetijdsvoorzieningen om de vrije tijd speelt volgens de Duitse
cultuursocioloog Schulze (1993), de belevingswaarde van het aanbod in toenemende
mate een prominente rol in de huidige belevingsmaatschappij. Door de ervaringen en
beelden die mensen opdoen op hun virtuele en fysieke binnen- en buitenlandse rei-
zen zijn zij bovendien op de hoogte van de belevingskwaliteiten die op ruimere schaal
binnen de wereld van de vrije tijd beschikbaar zijn (Mommaas, 2000). Hierdoor wor-
den aanbieders gedwongen hun eigen aanbod beter te positioneren in relatie tot de
belevingswensen en -oriëntering van consumenten.
Kijken we naar tv, lezen we een weekblad of wandelen we door de straat, overal wor-
den we overspoeld met publiciteit die een beleving belooft, die nieuw, beter, intenser,
meer echt is en meer plezier verschaft dan we ooit ervaren hebben. Op hetzelfde
moment zien we consumenten op zoek naar nieuwe belevingen en zijn ze bereid er
meer voor te betalen. Een kop koffie kost slechts enkele centen om te bereiden,
maar mensen zijn bereid heel wat meer te betalen voor een koffie in Starbucks. Je
kunt er van een koffie genieten in een relaxte omgeving, geënsceneerd voor sociaal
contact. De koffie in zo’n omgeving is slechts één element in een ruimere theatrale
setting gericht op beleving. Misschien is die koffie niet beter dan op vele andere
plaatsen, maar vooral door de toegevoegde belevingswaarde die Starbucks creëert
en versterkt door zijn publiciteit, lokt het mensen.
Belevingen worden al lang opgewekt en bevorderd in sectoren zoals het theater en
de bioscoop. Deze organisaties zijn gefocust op beleving. Maar wat nieuw is, is dat
restaurants en winkels ook belevingsmogelijkheden toevoegen aan hun aanbod om
hun producten en service te ondersteunen en te onderscheiden van hun concurren-
ten. De waarde van beleving in de serviceverlening wordt in toenemende mate door
ondernemingen in diverse sectoren onderkend (Pine & Gilmore, 1998, 1999; Wolf,
1999; Jensen, 1999).
Het zijn vooral Pine & Gilmore die de aandacht hebben gevestigd op hoe commer-
ciële ondernemingen podia creëren waar consumenten een gedenkwaardige bele-
ving kunnen ervaren. Zij analyseren aan de hand van vele gevarieerde voorbeelden
hoe commerciële bedrijven met succes inspelen op de belevingsbehoefte van consu-
menten. Pine & Gilmore (1998) zien in die actuele oriëntering van consumenten op
belevingen en de groeiende belevingsmarkt een nieuwe fase in de ontwikkeling van
de basis van de economie in de richting van een beleveniseconomie (experience
economy) (zie figuur 4).
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Figuur 4: De economische waardeladder (bron: Pine & Gilmore, 1999)
Pine & Gilmore gaan in hun boek The experience economy (1999) nog een stap ver-
der. Ze stellen dat wanneer de beleveniseconomie tot volle ontwikkeling is gekomen,
deze zal overgaan in een transformatie-economie. Hier staat de beleving niet cen-
traal, maar het resultaat. Bedrijven begeleiden in de toekomst hun individuele klanten
in het veranderen van hun leven. Zij verwijzen naar de opkomst van fitnesscentra.
Deze centra vragen een lidgeld en hiervoor krijgen de leden individuele begeleiding
en groepssessies die hun fitness bevorderen.
Een ander inspirerend voorbeeld gericht op de integratie van beleving en leren die
leidt tot transformatie zijn de kookateliers. In Parijs, Bordeaux, Lyon en zestien andere
Franse steden zijn ‘L’ateliers des Chefs’ een succes. In een kookatelier annex restau-
rant kan je zelf je lunch of diner bereiden onder begeleiding van een professionele
chef. Hier leer je koken op een behoorlijk niveau. Daarna zit je met de andere gasten
gezellig met elkaar te eten, te praten en deel je belevingen met elkaar. Uit eten gaan
wordt een speciale beleving doordat je er zelf creatief aan hebt bijgedragen en beter
hebt leren koken. Deze ondernemingen creëren de randvoorwaarden waarbinnen
hun klanten zich persoonlijk kunnen ontwikkelen, interpersoonlijke relaties verder
kunnen uitbreiden en hun aspiraties kunnen realiseren.
Het jongste boek van Gilmore & Pine, Authenticity: What Consumers Really Want
(2007), handelt over de ‘authenticiteit’ van het aanbod. De belevingsmogelijkheden
zijn nu al zo talrijk dat consumenten op zoek gaan naar gedenkwaardige belevenis-
sen waar ze op een intrinsieke persoonlijke manier bij betrokken zijn. In sectoren
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waarin belevenissen een belangrijke rol spelen, komt authenticiteit al snel om de hoek
kijken. Gilmore & Pine voegen hiermee een nieuwe voorwaarde toe om succesvol te
kunnen zijn in de toekomst.
Pine & Gilmore stellen een economisch model voor dat een evolutie vooronderstelt
dat zich in fasen ontwikkelt. O’Dell (2005) en Noordman (2007) zijn het niet eens met
dit unilineaire evolutieproces. In plaats daarvan is het volgens deze laatste auteurs
vruchtbaarder onze aandacht te richten op de verschillende wegen waarlangs de
economie op verschillende momenten en in verschillende contexten zich ontwikkelt.
Feitelijk komen grondstoffen, goederen, diensten en de creatie van belevingsmoge-
lijkheden naast elkaar voor op eenzelfde moment. Alleen hun onderlinge verhoudin-
gen veranderen.
Doordat veel voorbeelden van geregisseerde belevenissen afkomstig zijn uit de amu-
sementsindustrie in de publicaties van Pine & Gilmore (1999), Wolf (1999), Jensen
(1999) en Steinecke (2000) trekt men gemakkelijk de conclusie dat de toename van
de waarde voor de bezoeker of deelnemer in de richting van belevingsmogelijkheden
er slechts op neerkomt dat men in zijn aanbod wat meer amusement zou moeten
stoppen. Wij moeten bedenken dat het bevorderen en optimaliseren van belevenis-
sen niet neerkomt op het amuseren, zoals edutainment in sommige nieuwe musea,
maar op het aanspreken en betrekken van de bezoeker of deelnemers op een actieve
en betekenisvolle wijze, zodat zij memorabele belevingen meemaken. In het Pine &
Gilmore-model ensceneren en beïnvloeden ondernemingen de belevenissen van de
consumenten en zijn deze laatsten hierbij relatief passief. Pine & Gilmore gaan voorbij
aan het feit dat de relatie tussen consumenten en organisaties wijzigt. Consumenten
wensen in toenemende mate direct contact met organisaties, op een gelijkwaardiger
niveau. Organisaties moeten daarom een dialoog aangaan met consumenten en
samen situaties creëren die een diversiteit van ‘cocreatieve belevingen’ mogelijk
maken. Bij cocreatie interageren consumenten met organisaties en creëren ze samen
belevingen. “The consumer interacts with the firm to co-create an experience” (Pra-
halad & Ramaswamy, 2004). Tevens zien we netwerken van consumenten (commu-
nities) ontstaan waardoor waardecreatie ook plaatsvindt tussen klanten en groepen
klanten in relatie tot het bedrijf en netwerken van bedrijven (Von Hippel, 2005).
3.2.6.2. Ontwerpprincipes voor het faciliteren van culturele belevingen
Zowel Pine & Gilmore als Prahalad & Ramaswamy onderzochten volgens welke prin-
cipes commerciële ondernemingen belevingssituaties (co)creëren. Volgens verschil-
lende auteurs zijn die ontwerpprincipes ook relevant voor de vrijetijdssector. Volgens
mij verloopt bijvoorbeeld in de culturele sector het ontwerpen van belevingsmogelijk-
heden echter niet volledig volgens de principes ontwikkeld door Pine & Gilmore. Die
principes zijn wel relevant voor sectoren zoals themaparken, horeca en detailhandel.
Voor services waarbij de beleving centraal staat in bijvoorbeeld de culturele sector
zijn deels andere ontwerpprincipes relevant (zie hierover Faché, 2011).
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Een belevenis is een zeer persoonlijke, subjectieve en emotionele reactie op een sti-
mulus uit onze omgeving. In hoeverre een omgeving een bepaalde beleving opwekt,
hangt af van elke individuele persoon en de persoonlijke interpretatie van de situatie
op basis van zijn sociale en culturele achtergrond, vroegere belevingen, gemoedstoe-
stand en andere persoonsfactoren. Geen twee personen hebben dezelfde beleving
in dezelfde situatie, als gevolg van een verschillende achtergrond en verschillende
interacties van die personen met hun omgeving. “We experience it through our indivi-
dualised rose colored glasses” volgens Knutson & Beck (2003).
Doordat belevenissen inherent persoonlijk zijn, kunnen zij bijgevolg niet geprodu-
ceerd en als service geleverd worden. Kinepolis, het Magritte-museum, de biblio-
theek in het cultuurcentrum Scharpoord dat een poëziezondag organiseert, een
sportclub… produceren of bieden geen belevenissen. Zij kunnen wel gunstige voor-
waarden en situaties creëren, een setting die de bezoeker aanspreekt en betrekt bij
de activiteit, waardoor betekenisvolle en memorabele belevenissen ontstaan.
In dit verband is het essentieel een onderscheid te maken tussen spontane beleve-
nissen en ‘geënsceneerde’ of gefaciliteerde belevenissen. Een spontane beleving
heeft plaats als je bijvoorbeeld voor een uniek landschap staat, of voor de Mona Lisa
van Leonardo Da Vinci. Mensen ervaren geregeld spontane gedenkwaardige belevin-
gen. Maar het concept ‘beleving’ in de context van dit hoofdstuk heeft eerder betrek-
king op belevingen die intentioneel gefaciliteerd worden (Goronzy, 2003; Scheurer,
2003; O’Dell, 2005).
In de wijze waarop wetenschappers beleving bestuderen, maken Carù & Cova (2003)
een onderscheid tussen enerzijds het consumentenperspectief, dat de emotionele
en transformationele betekenis van beleving voor de betrokkenen analyseert en
anderzijds het managementperspectief, dat focust op hoe organisaties betekenis-
volle belevingen bevorderen en optimaliseren. De managementbenadering van bele-
venissen is in de wetenschap relatief nieuw. Belevenissen werden voordien vooral
psychologisch en sociologisch geanalyseerd (Pullmman & Gross, 2004; Scheurer,
2003; Sundbo & Darmer, 2008).
Niet altijd hoeft men een nieuw belevingsaanbod te creëren. De touroperator TUI-
Duitsland wist in 2005 de aandacht op zijn belevingsaanbod te trekken door een
innovatieve marketingstrategie. Die strategie bestond erin een deel van het vakantie-
aanbod uit zijn catalogus te lichten en samen te brengen in een nieuwe belevingsbro-
chure ‘Zeit zu zweit’. Die brochure richtte zich op koppels tussen 35 en 55 jaar, die in
het dagelijkse leven weinig tijd hebben voor elkaar en een romantische vakantie met
zijn tweeën willen beleven. TUI selecteerde uit zijn hotelaanbod 48 feel-good hotels
en bracht die in een afzonderlijke brochure samen. De hotels hadden minstens de
volgende kenmerken: mogelijkheid van ontbijt op bed en diner à la carte of een pick-
nick bij zonsondergang, koffie- en theeset met dagelijks nieuwe thee- en koffiebuiltjes
op de kamer, wellnessvoorzieningen, geen kinderen in het hotel. Bij bepaalde hotels
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was er ook nog: vroege check-in en late check-out, diverse sportmogelijkheden
zoals tennis, golf, een diner bij kaarslicht, enzovoort. Dit alles om van een onvergete-
lijke romantische vakantie met zijn tweetjes te genieten. TUI volgde met deze afzon-
derlijke catalogus ‘Zeit zu zweit’ de trend naar ‘Nieuwe Romantiek’. Uit mijn
interviews met reisagenten in Bremen en Hamburg in 2005 bleek de aankondiging
van het verschijnen van deze afzonderlijke brochure de aandacht met succes naar
TUI getrokken te hebben. In de reclame werd niet op de prijs gefocust, zoals toen
vele touroperators deden, maar op de vakantiebehoeften van een bepaalde doel-
groep.
In de literatuur over toerisme zien we recentelijk een toenemende wetenschappelijke
belangstelling voor hoe die vakantiebeleving opgewekt, gefaciliteerd en verrijkt kan
worden. Die belangstelling is onlangs o.a. vertaald in speciale tijdschriftnummers over
dit onderwerp.1
3.3. Conclusie
Bij sociaal innoveren mogen we niet alleen aandacht hebben voor het resultaat, maar
evenzeer voor het innovatieproces waardoor deze innovaties worden gegenereerd en
wie bij het innovatieproces is betrokken. Sociale innovaties worden aangemoedigd
door maatschappelijke behoeften waaraan nog niet eerder op een bevredigende
wijze werd tegemoetgekomen, door de competitie tussen vrijetijdsvoorzieningen, de
levenscyclus van programma’s en nieuwe wetenschappelijke inzichten in het vrije-
tijdsgedag. Technologische innovaties worden in toenemende mate bronnen voor
sociale innovaties. Ten slotte blijken verbeteringen op bepaalde gebieden soms
negatieve neveneffecten op de vrije tijd te hebben, die sociaal innoveren noodzakelijk
maken. In een volgend hoofdstuk behandel ik hoe we binnen organisaties innovaties
kunnen bevorderen.
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